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resumen
Desde su aparición, las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones (tic) se han convertido en un recurso funda-
mental de las empresas para competir en la mayoría de las in-
dustrias, generalizando el planteamiento de que son fuente de 
ventaja competitiva. Pero realmente, ¿cuándo las tic son fuente 
potencial de ventaja competitiva para las pymes? ¿Bajo qué 
condiciones se logra que contribuyan a generar valor y mejorar 
su posición competitiva? ¿Qué características deben cumplir 
para alcanzar y sustentar la Ventaja Competitiva? 
Este documento basado en la Teoría de los Recursos y Ca-
pacidades (trc) responde estas preguntas y presenta al análisis 
de recurso Valioso, Raro, Inimitable y Organización (vrio) como 
herramienta para la determinación del potencial y valor que las 
tic pueden alcanzar en las pymes y cómo pueden contribuir a 
que la empresa alcance ventajas competitivas sostenibles, en 
complemento de sus recursos y capacidades organizacionales.
palabras clave: Análisis vrio, Teoría de Recursos y Ca-
pacidades, tic.
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icts as a source of competitive 
advantage in smes
abstract
Since its appearance The Information and Com-
munications Technology (icts) have increasingly 
become a strategic resource for companies to 
compete in most industries, generalizing the 
concept that these are the source of compe-
titive advantage. But really when icts are a 
potential source of competitive advantage for 
smes? Under what conditions is obtained that 
these contribute to create value and improve 
its competitive position? What characteristics 
must meet these to achieve and sustain com-
petitive advantage? 
This document supported in resource 
based view (rbv) perspective answers these 
questions and presents vrio analysis as a tool 
for determining the value and potential of 
icts in smes can reach and how they can help 
the company achieve advantages sustainable 
competitive in addition to their resources and 
organizational capabilities.
Keywords: vrio Analysis, Resource Based 
View (rbv), icts.
introducción
Desde su aparición en las organizaciones se ha 
evidenciado que las Tecnologías de Información 
y Telecomunicaciones (tic) han impactado en 
los resultados de las empresas de diversas ma-
neras, bien sea aumentando su productividad, 
incrementado su capacidad, cambiando su mo-
delo de gestión o modificando las condiciones y 
estructuras de los mercados (McFarlan, 1984; 
Porter y Millar, 1985; Cash y Konsynski, 1986, 
y Applegate et al., 2004), situaciones a las 
cuales no han permanecido ajenas las pymes. 
Como señalan Applegate et al. (2004: 1), 
“el ritmo de la evolución de la ti ha sido tan 
espectacular como desconcertante”. La me-
jora en la eficiencia de procesos, la reducción 
de costes, el desarrollo de nuevos canales o la 
diferenciación en productos y servicios, son al-
gunos de los resultados más relevantes que las 
tic han generado en las organizaciones (Bryn-
jolfsson y Hitt, 2003; Bertschek y Kaiser, 2004; 
Brynson y Ko, 2004; Melville et al., 2004; Oz, 
2005), lo cual les ha permitido responder con 
mayor flexibilidad, adaptabilidad y eficacia a 
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las demandas del mercado, las condiciones del 
entorno y la competencia en general. 
En conjunto con el recurso humano y los 
procesos organizacionales, el desarrollo de las 
tic ha influido significativamente en la redefini-
ción del concepto de la organización moderna 
y, por ende, en la estructura de los sectores 
económicos donde ellas compiten.
Como resultado de estos logros empresa-
riales, las tic se han convertido en un recurso 
de importancia estratégica en la organización 
(Porter, 1982, 1985; Parsons, 1983; McFarlan, 
1984; Ives y Learmonth, 1984; Porter y Millar, 
1985; Levy et al., 1999), generalizándose el 
concepto que ellas son fuente de ventaja com-
petitiva per-se y, por lo tanto, su imperiosa ne-
cesidad de implantación en las organizaciones 
como fundamento de su competitividad, olvi-
dando que solo contribuyen a la generación de 
ventaja competitiva cuando son incorporadas y 
apalancadas con capacidades organizacionales 
que se convierten en competencias esenciales de 
la empresa (Moncada, 2011), es decir cuando 
son complementarias a las capacidades orga-
nizacionales.
En este contexto, se pretende brindar 
un aporte al estudio del papel de las tic en las 
pymes, mediante el uso del análisis vrio (Va-
lioso, Raro, Inimitable y Organización) como 
herramienta para la determinación de su valor 
(Barney, 1991; Barney y Clark, 2007) y cómo 
contribuyen a que la empresa pueda tener un 
mejor desempeño que otras (Penrose, 1959; 
Wernerfelt, 1984; Barney, 1997; Grant, 2004) 
cuando gestiona correctamente estos recursos 
(Mata et al., 1995; Powell y Dent-Micallef, 
1997; Jarvanpaa y Leidner, 1998; Bharadwaj, 
2000; Sirmon et al., 2007) combinándolos 
con recursos y capacidades organizacionales 
complementarias (Ross y Beath, 2002; Teo y 
Ranganathan, 2003; Wade y Hulland, 2004; 
Ravichandran y Lertwongsatien, 2005; Ray et 
al., 2005; Pavlou y El Sawy, 2006; Benítez-
Amado et al., 2010) convirtiéndose así en fuente 
potencial de ventaja competitiva. 
antecedentes
La carrera en la implantación de tic en las 
pymes en busca de mejorar la competitividad, 
ha conducido a que se haya olvidado la premisa 
según la cual en la medida que una tecnología 
es común, homogénea y disponible para todos, 
pierde su capacidad de generar ventaja compe-
titiva y se convierte entonces en una necesidad 
estratégica (Clemons, 1991; Grant, 2004) o de 
negocios más que en una fuente de ventaja, ya 
que todos los avances que se consiguen por la 
introducción de la misma, pueden ser rápida-
mente neutralizados por los competidores, ya 
que ella estará disponible en el mercado para 
todos aquellos que la puedan adquirir, conclu-
yéndose que solo aquellas empresas que no la 
adopten estarían en situación de desventaja 
competitiva. 
El efecto potencial de las tic en la pyme 
ha sido objeto de diversos enfoques con el único 
propósito de identificar las circunstancias bajo 
las cuales contribuyen a los resultados empre-
sariales, pero está claro que el uso extendido 
de éstas como herramientas de soporte admi-
nistrativo no garantiza la competitividad de 
la empresa y menos aun la creación de valor. 
Si bien es cierto que el impacto productivo, el 
potencial de transformación organizacional y 
la contribución a los resultados empresariales 
hacen que las tic sean un elemento esencial 
en la definición de la estrategia empresarial, 
no solo para conseguir mayor eficiencia en la 
operación, sino como un factor determinante en 
la dirección estratégica del negocio (Martínez, 
2005). Sin embargo, como señala Scheel (2009: 
71) para que las tic “sean un habilitador dife-
renciador de las organizaciones, es necesario 
concentrar su utilización en las competencias 
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claves de negocio de las empresas y articularlas 
en conjunto con las condiciones externas de sus 
entornos”, teniendo presente que las tic “por sí 
mismas no tienen un valor inherente y no pueden 
ser fuente de ventaja competitiva sostenible” 
(Peppard y Ward, 2004: 169). 
Las organizaciones y especialmente las 
pymes se cuestionan sobre la dificultad para 
adoptar y obtener el máximo beneficio de la 
tic en el largo plazo y en muchos casos han 
terminado aceptándola como una necesidad 
estratégica para su supervivencia, sin entender 
claramente su potencial estratégico.
La teoría de recursos  
y capacidades
Concibe la empresa como un conjunto único 
de recursos tangibles e intangibles que son 
fuente de ventaja competitiva. “Los recursos 
y capacidades son el conjunto de factores y de 
combinación de factores y recursos que posee 
la organización y que pueden convertirse en 
fuente de ventajas competitivas” (Sanchis y 
Campos, 2007: 244). La cantidad y calidad de 
los recursos y las capacidades de la empresa 
determinarán su potencial para competir con 
éxito en cada uno de los negocios en los que 
actúa. Sin embargo, es importante precisar 
que no todos los recursos y capacidades de la 
empresa son susceptibles de generar ventajas 
competitivas sostenibles, sino solo aquellos que 
poseen una serie de atributos o características 
(Barney, 1997, 2001; Barney y Clark, 2007), 
como se muestra en la Figura 1.
valiosos: los recursos serán valiosos 
cuando sirvan para responder a las amenazas 
del entorno y para aprovechar sus oportuni-
dades. Los recursos no pueden ser evaluados 
aisladamente, sino que su valor es determinado 
por la interrelación con las fuerzas externas del 
mercado. La definición de valor del recurso o 
capacidad está en relación con su posibilidad 
para explotar una oportunidad o mitigar una 
amenaza en el mercado. Si se hace una de esas 
dos cosas, puede ser considerado como una 
fortaleza de la empresa; en caso contrario, es 
una debilidad. Cuando éstas son explotadas de 
manera adecuada conducen generalmente a un 
aumento en los ingresos o una disminución en 
los costos o ambos.
raros o escasos: los recursos deben ser 
raros, escasos, únicos o limitados a unos pocos, 
entre un conjunto de competidores actuales y 
potenciales, ya que si ellos son poseídos por un 
gran número de competidores no sirven para la 
obtención de ventajas competitivas sostenibles. 
La rareza se dará también en relación con su 
duración en el tiempo, porque si otros compe-
tidores en el tiempo pueden llegar a adquirir o 
desarrollar la misma capacidad, ésta perdería 
su atributo de escasez y por ende su posibilidad 
de ser fuente de ventaja competitiva. 
inimitables o difícilmente imitables: los 
recursos son inimitables cuando la posibilidad 
que tienen los competidores de analizarlos y 
duplicarlos, hace que su obtención o adqui-
sición sea costosa o tome demasiado tiempo 
su replicación. Por el contrario, si el costo 
es bajo en la obtención del recurso escaso y 
valioso, las empresas competidoras pueden 
imitarle y lograr la paridad competitiva. Para 
que la ventaja competitiva sea duradera, los 
recursos en que se apoya deben ser difíciles de 






Fuente: Elaboración propia. 
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imitar por parte de los competidores, influyen-
do en este aspecto algunos factores como la 
propia historia de la organización (ya que la 
acumulación de algunos recursos requiere un 
periodo largo), la complejidad social vincula-
da al funcionamiento y desarrollo de algunas 
habilidades, y la ambigüedad causal, referente 
este último término a la incertidumbre acerca 
de las causas que explican la obtención de una 
determinada ventaja competitiva, dando lugar 
a una imitación incierta por parte de los com-
petidores (Grant, 2004).
organización o sinérgicos: relativo al 
hecho de que la empresa posea determinados 
aspectos organizativos, como la estructura or-
ganizativa, los procesos y sistemas, así como 
la propia cultura empresarial, para explotar 
todo el potencial competitivo de sus recursos 
y capacidades. Por lo tanto, los recursos y ca-
pacidades han de ser explotados de manera 
eficiente por la empresa.
Estas características son recogidas en el 
modelo conocido como vrio, que de acuerdo con 
su fundamento si un recurso es valioso, raro y 
de imitación costosa, entonces la correcta ex-
plotación por parte de la organización de este 
activo genera una ventaja competitiva sostenible 
y beneficios económicos por encima de lo nor-
mal. Bajo este marco conceptual, la pyme debe 
evaluar y determinar si realmente utiliza las tic 
para realizar funciones operativas, rutinarias 
y de poco valor agregado o si, por el contra-
rio, las usa para las estrategias de negocio, la 
introducción de nuevos productos y servicios, 
para fortalecer sus alianzas estratégicas con 
sus proveedores y clientes o para apalancar sus 
ventajas competitivas disponibles. La mayoría 
de los factores que favorecen la consecución de 
ventajas competitivas están soportados en unos 
y se fundamentan en otros, en el uso adecuado 
de las tic disponibles de la organización, tales 
como la eficiencia, la calidad, la innovación 
y la capacidad de satisfacción del cliente, así 
como la velocidad de respuesta y la capacidad 
de adaptación.
La aceptación de las tic como una fuente 
de ventaja competitiva ha llevado a que mu-
chas empresas desarrollen estrategias sin el 
claro entendimiento de cómo las tic pueden 
sustentar una ventaja competitiva (Pavlou y 
El Sawy, 2006) o mediante cuáles procesos 
éstas impactan en la estrategia empresarial y 
la mejora del desempeño organizacional (De-
varaj y Kholi, 2003; Lee et al., 2008). Las in-
vestigaciones desarrolladas han concluido que 
las tic facilitan la consecución de una ventaja 
competitiva solo cuando son combinadas con 
otros recursos existentes en la organización 
(Powell y Dent-Micallef, 1997; Jarvanpaa y 
Leidner, 1998; Bharadwaj, 2000) y facilitan 
procesos de negocio (Ray et al., 2005; Pa-
vlou y El Sawy, 2006; Benítez-Amado et al., 
2010). 
eL anáLisis vrio
El Análisis vrio se incluye dentro de las herra-






Realizar un inventario de recursos y ca-
pacidades de las tic, enfocándose en las 
competencias esenciales que, como se in-
dicó antes, son aquellas que realizan una 
contribución significativa al valor final del 
producto o servicio, o a la eficiencia con 
que es entregado dicho valor, proporcionan-
do una base para ingresar en nuevos mer-
cados y muestran lo que la organización 
puede hacer mejor que sus competidores 
(Johnson, Scholes y Whittington, 2006).
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Analizar la potencialidad de dichos re-
cursos y capacidades (qué recursos y/o 
capacidades suponen para la empresa 
desventaja, paridad y ventaja competitiva). 
Tiene por objeto descubrir posibles fuentes 
de ventajas competitivas. Los recursos y/o 
capacidades de la organización que pueden 
ser fuentes de ventajas competitivas son 
aquellos que reúnen la característica de 
rareza o escasez y relevancia (recursos 





Establecer la sostenibilidad de las ventajas 
competitivas que posee la organización 
mediante las tic (mantenimiento en el 
tiempo de la ventaja alcanzada), lo cual 
tiene por objeto establecer durante cuánto 
tiempo puede la empresa conservar dicha 
ventaja. En este caso, las características de 
los recursos y/o capacidades determinantes 
son la imitabilidad (formas de imitación y 
barreras a la imitación) y la capacidad de 
aprovechamiento de los mismos por parte 
de la empresa (apropiabilidad).
La Figura 2 presenta los tres pasos se-
ñalados, indicando cuál debe ser el producto o 
resultado obtenido en cada uno de ellos.
figura 2. pasos del análisis vrio
Potencial de 
los Recursos y 
Capacidades de las 
TICs
Generación de la 
Ventaja Competitiva
Sostenibilidad








Proceso Estratégico Fases del Análisis
Fuente: Elaboración propia basado en Guerras y Navas (2007).
En el paso 2, se determina el valor y rare-
za de cada recurso y capacidad, lo que permitirá 
determinar el potencial de éstos para generar 
la ventaja competitiva, como se muestra en la 
Tabla 1.
tabla 1. potencial de recursos y capacidades 
potencial (vr)
si el recurso es La empresa puede esperar una
No es Valioso Desventaja Competitiva




Mientras que en el paso 3, se determina 
la sostenibilidad, la cual se obtiene a partir de 
la evaluación de la imitabilidad y adecuada 
explotación de éste por parte de la pyme, como 
se presenta en la Tabla 2.
tabla 2. sostenibilidad de los recursos y capacidades
sostenibilidad (io)
si el recurso es La empresa puede esperar una




Valioso, Raro pero costoso 
de imitar
Ventaja Competitiva
Valioso, Raro, Costoso de 




De esta forma, se tiene que si el recurso 
de las tic no es valioso para pyme, ésta debe 
abandonar el proceso o dejar de usar el recurso, 
ya que está afectando sus resultados. 
Por el contrario, si el recurso de las tic 
es valioso, pero no raro o escaso, la pyme no 
resulta afectada por el uso de recurso, ya que se 
encuentra en una paridad competitiva, lo cual 
significa que está en igualdad con sus competi-
dores en el uso del mismo. Si el recurso de las 
tic es valioso y raro, pero no costoso de imitar, 
la empresa ha logrado una ventaja competitiva 
temporal y estará disfrutando durante un corto 
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plazo del rendimiento económico por encima 
de lo normal. 
Sin embargo, debido a que el recurso no 
es costoso de imitar, pronto sus rivales copiarán 
sus procesos y todos estarán nuevamente en 
igualdad, convirtiéndose en fuente de paridad 
competitiva. Finalmente, si el recurso de las tic 
es valioso, raro, costoso de imitar y explotado 
por la pyme, se habrá convertido en una fuente 
de ventaja competitiva sostenida. 
En la Tabla 3 se presenta la síntesis de 
las implicaciones competitivas que pueden ser 
alcanzadas por los recursos y capacidades de 
las tic en el proceso de análisis, expuesto an-
teriormente.
concLusiones
El análisis vrio se presenta como una 
herramienta adecuada para evaluar los recur-
sos y capacidades de las tic en la empresa y 
determinar cómo contribuyen a la generación 
de ventajas competitivas y desempeño superior 
en complemento de los recursos y capacidades 
organizacionales.
El procedimiento propuesto permite 
identificar, en primera instancia, el potencial 
de los recursos y capacidades de las tic con 
que cuenta la empresa, es decir establecer su 
relevancia (valor y escasez) como fundamento 
de la generación de ventaja competitiva, para 
determinar luego cómo el costo de la imitación 
y la explotación por la organización de estos 
recursos y capacidades de las tic pueden sus-
tentar en el tiempo las ventajas competitivas 
alcanzadas por la organización.
Su aplicación permite establecer la im-
plicación competitiva (desventaja, paridad, 
ventaja temporal y ventaja sostenible) que 
pueden proporcionar los diferentes compo-
nentes y utilizaciones de las tic en el entorno 
de la empresa.
Finalmente, una aplicación de esta he-
rramienta en el proceso de direccionamiento 
estratégico contribuye a establecer los posi-
bles cambios en el desarrollo y adquisición de 
recursos y capacidades de la organización, de 
acuerdo con su estrategia.
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